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Rൾඌඎආൾඇ
La sustentabilidad organizacional, vista como la relación equilibrada o 
tensionada de las dimensiones económicas, sociales y ambientales, es un 
concepto abordado en el enfoque de cadenas globales de valor [CGV] a tra-
vés de diversas perspectivas. El objetivo del presente es la integración en un 
mismo marco conceptual de algunas de esas perspectivas, organizadas en 
gerenciales, institucionales y críticas. A través del análisis de bibliografía 
seleccionada, se  construyó un marco conceptual que complementa y mode-
ra los postulados tradicionales del enfoque de CGV para la determinación 
del upgrading de sustentabilidad, considerando fi nalmente que el análisis 
integral mejora el de cada perspectiva por separado. 
Palabras Clave: Gobernanza, Upgrading, Teoría Institucional, Teoría de 
Stakeholders, Estudios Críticos en Administración.
Códigos JEL: F60; F63; Q01; Q56.
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I. Iඇඍඋඈൽඎർർංඬඇ
Una cadena de valor es ‘‘todo el rango de actividades que las empre-
sas y trabajadores desarrollan para llevar un producto desde su concepción 
hasta su uso fi nal y más allá” (Gereffi   y Fernández-Stark, 2011, p. 4) donde 
cada actividad es responsable de adicionar alguna parte del valor total del 
producto. Cuando estas actividades son llevadas a cabo en una escala global, 
estamos ante una cadena global de valor [CGV].  
El modelo de CGV busca explicar o predecir cómo los distintos no-
dos de agregación de valor de una actividad productiva se vinculan dentro 
de una economía a nivel territorial-espacial (Gereffi  , Humphrey y Sturgeon, 
2005). Las cadenas de valor locales y regionales también se encuadran den-
tro de CGV, por lo que el enfoque es aplicable en cualquiera de estas escalas 
(Sturgeon, 2011).
La confi guración de una CGV se defi ne a través de la estructura de 
gobernanza (distribución de poder dentro de la cadena), el alcance geográ-
fi co (ya sea más o menos global) y el esquema de coordinación que exis-
te entre los actores. A su vez, esta confi guración tiene implicancias en el 
Aൻඌඍඋൺർඍ
Organizational sustainability, conceived as the balanced or tense relation-
ships among economic, social and environmental dimensions, is a concept 
that has been addressed by the Global Value Chain [GVC] approach from 
diff erent perspectives. The purpose of this work is to develop a conceptual 
framework that integrates some of these perspectives, organized in three 
groups: managerial, institutional and critical. After a literature review of 
the most relevant theoretical approaches on sustainability in GVC, a con-
ceptual framework was constructed, which complements and moderates 
the traditional tenets in upgrading assessment in GVC, concluding that 
an integrate analysis makes a contribution over the separate perspectives. 
Keywords: Governance, Upgrading, Institutional Theory, Stakeholder Theo-
ry, Critical Management Studies.
JEL Code:  F60; F63; Q01; Q56.
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desempeño de las empresas y en el upgrading (adquisición de habilidades 
y desplazamiento hacia actividades de mayor valor) que se produce en la 
cadena (Hernández y Pederson, 2017).
La sustentabilidad organizacional, por su parte, es considerada como 
el equilibrio o las tensiones entre los sistemas económicos, sociales y am-
bientales (Gladwin, Kennelly y Krause, 1995) o la relación que establece 
una organización con la sociedad y el ambiente (Bansal y Song, 2017; Shri-
vastava, 1995). A nivel estratégico, en las empresas se adoptó este concepto 
a través de la Triple Bottom Line [TBL] o triple línea de resultados, por el 
cual una organización es sustentable cuando combina la prosperidad econó-
mica con la calidad ambiental y la justicia social (Elkington, 1994, 2004), 
surgiendo también en este ámbito el concepto de la Responsabilidad Social 
Empresaria [RSE] como un comportamiento empresarial por el cual se asu-
men las externalidades producidas por su accionar cotidiano.
La literatura sobre CGV ha incorporado la problemática de la susten-
tabilidad organizacional a partir del concepto de gobernanza, que resulta de 
especial interés para comprender los mecanismos que utilizan los diversos 
actores de la cadena para infl uir en la adopción de criterios de sustentabi-
lidad (Seuring y Müller, 2008; Kogg y Mont, 2012; Schnittfeld y Busch, 
2015; Bush, Oosterveer, Bailey y Mol, 2015; Humphrey y Schmitz, 2002) y 
cómo se distribuye y transmite el poder de fi jar los criterios que se tomarán 
como válidos en una determinada cadena (Gereffi   et.al , 2005; Boström, 
Jönsson, Lockie, Mol y Oosterveer, 2015).
El objetivo de todo mecanismo de gobernanza de la sustentabilidad 
debe ser una mejora en la cadena, la cual estará dada por un mejor de-
sempeño económico, social y ambiental de los distintos eslabones que la 
conforman. La literatura de CGV recoge este fenómeno en el concepto de 
upgrading (Gereffi  , 2014; Ponte y Ewert, 2009).
En este marco, el objetivo propuesto es desarrollar un análisis con-
ceptual que integre diversos enfoques teóricos sobre el estudio de la susten-
tabilidad en CGV, a fi n de discernir si esta integración tiene un aporte mayor 
al análisis de los enfoques teóricos por separado. En base a ello, se propone 
responder a las siguientes preguntas de investigación:
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1. ¿De qué manera se ha abordado la sustentabilidad en el modelo de 
CGV?
2. ¿Qué otras perspectivas teóricas pueden complementar este enfoque?
3. ¿Cómo se pueden integrar estas perspectivas en un marco conceptual? 
Siguiendo los lineamientos de un artículo teórico y conceptual (Ca-
llahan, 2010) se llevó a cabo una revisión bibliográfi ca orientada específi -
camente al objetivo de encontrar relaciones entre los enfoques teóricos más 
relevantes, teniendo en cuenta criterios de calidad como la búsqueda a tra-
vés de bases de datos reconocidas (Emerald Insight, Scopus, Wiley, JSTOR, 
Science Direct, Ebsco Host) y el factor de impacto de las revistas (según 
Scimago Journal y Country Rank). En el caso de las perspectivas no tradi-
cionales se recurrió a revistas específi cas, por ejemplo, Critical Perspectives 
on International Business o Cuadernos de Economía Crítica.
El resto del artículo se estructura como sigue: en primer lugar se 
realiza una revisión teórica de los temas principales que aborda el artículo; 
en las siguientes secciones se desarrollan los aportes de las perspectivas 
gerenciales, institucionales y críticas; luego se realiza la integración del 
análisis en forma de marco conceptual. Por último, se exponen las palabras 
fi nales, limitaciones y futuras líneas de investigación sugeridas.  
II. Dൾඌൺඋඋඈඅඅඈ
II. 1. La sustentabilidad organizacional
La sustentabilidad es un concepto multidisciplinario que implica el 
equilibrio entre diversos sistemas a lo largo del tiempo, o entre los elemen-
tos de un sistema. Algunos autores sostienen que está emergiendo una cien-
cia de la sustentabilidad de carácter transdisciplinario con objeto de estudio 
propio, el cual podría defi nirse como la resiliencia socioecológica de los sis-
temas o la integración equilibrada de varios sistemas: sociales y ecológicos 
(Salas-Zapata, Ríos-Osorio y Álvarez-Del Castillo, 2011; Gallopin, 2003). 
Un concepto usualmente asociado a sustentabilidad es el de desarro-
llo sostenible. Los organismos internacionales fueron los que difundieron 
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este último destacando la necesidad de atender la ecología y la pobreza a 
la vez de promover el desarrollo económico. El Informe Brundtland (Or-
ganización de Naciones Unidas, 1987) se menciona habitualmente como 
el inicio, con su primera defi nición de desarrollo sostenible asociada a la 
satisfacción de las necesidades del presente sin comprometer la posibilidad 
de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades. Si bien 
existen trabajos que utilizan este concepto en el ámbito empresarial (Bansal, 
2005), su uso más habitual es a nivel de países. 
El avance más reciente al respecto son los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo, 2016) que 
buscan incluir en las agendas de los gobiernos aspectos inclusivos como el 
cambio climático, la desigualdad económica, el consumo sostenible, la paz 
y la justicia, entre otros. Sin embargo, el discurso asociado al concepto de 
desarrollo sostenible sigue siendo criticado por llevar implícita una lógica 
capitalista que no cuestiona los modos de producción y consumo, y en lugar 
de enfocarse en la sustentabilidad global del planeta promueve el sosteni-
miento de las corporaciones a través de las oportunidades de crecimiento 
que nacieron con este paradigma (Banerjee, 2003). 
En la disciplina de la Administración, específi camente, adquirió 
popularidad el enfoque tridimensional de la sustentabilidad a partir del 
concepto de la TBL, por el cual una organización es sustentable cuando 
combina la prosperidad económica con la calidad ambiental y la justicia 
social (Elkington, 1994, 2004). Desde esta perspectiva, la sustentabilidad 
organizacional es conceptualizada como la relación que establece la empre-
sa con la sociedad y el ambiente (Bansal y Song, 2017; Shrivastava, 1995) y 
se identifi ca con el ideal del equilibrio -o las tensiones- en la gestión de las 
tres dimensiones: económica, social y ambiental. A nivel estratégico y en re-
ferencia al aspecto social de la sustentabilidad, es cada vez más importante 
el concepto de RSE.
La RSE puede ser defi nida como un comportamiento empresarial 
por el cual se asumen voluntariamente las externalidades producidas por 
el accionar de la organización (Carroll, 1999; Dahlsrud, 2008). El confl icto 
potencial entre la dimensión económica (la maximización del valor para los 
accionistas) y las dimensiones social y ambiental se resuelve a través del 
juego de la oferta y la demanda, a medida que los consumidores comienzan 
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a asignar un mayor valor a las prácticas sustentables (Crouch, 2006). La 
RSE va más allá de la ley, abarcando obligaciones morales que la norma no 
contempla, ya sea por tratarse de prácticas nuevas aún no reguladas por el 
derecho, por la partición de la cadena de valor en países con diferentes nor-
mativas o por voluntad de elevar los estándares mínimos regulados por la ley.
Se han desarrollado diversos trabajos tendientes a identifi car las 
diferencias teóricas entre los constructos de sustentabilidad organizacional 
y RSE, encontrando abordajes diferenciados para ambos conceptos que 
permiten asumir que se trata de enfoques distintos (Amato et al., 2016). 
Los investigadores de la RSE consideran a la empresa como un actor so-
cial entre los distintos actores o stakeholders, pero el centro de análisis está 
en la empresa (McWilliams y Siegel, 2001; McWilliams, Siegel y Wright, 
2006); en cambio, los investigadores en sustentabilidad ven a las empre-
sas como sistemas anidados dentro de otros sistemas -sociales, políticos, 
legales, económicos, otros- y se centran en el medio ambiente natural y en 
las dinámicas entre todos los sistemas (Gladwin et al., 1995). Por ello, las 
primeras defi niciones de RSE no incluyen a la dimensión ambiental (Dahl-
srud, 2008; Carroll, 1999), en cambio las de sustentabilidad organizacional 
la defi nen desde esa dimensión (Shrivastava, 1995; Gladwin et al., 1995; 
Bansal, 2005). También, si nos remitimos a los orígenes de cada concepto, 
Bansal y Song (2017) destacan la vinculación inicial de la RSE con la ética 
(valores) y la de la sustentabilidad con la ciencia (hechos).
Más allá de las diferencias entre ambos constructos, lo importante es 
que a los fi nes de la gestión empresarial ambos se traducen en la atención 
de asuntos específi cos, los cuales estarían determinados por las demandas 
de los diferentes stakeholders hacia la organización, en materia económica, 
social y ambiental (Dahlsrud, 2008).
II. 2. Cadenas Globales de Valor y sustentabilidad
En los inicios del concepto de cadena de valor se indicaba que éste 
se enfoca en las relaciones entre una empresa o actividad en particular y sus 
proveedores, distribuidores y clientes, abarcando la totalidad de actividades 
que se encuentran interconectadas para proporcionar valor al consumidor, 
desde su concepción hasta su disposición fi nal (Porter, 1985). Con el adve-
nimiento de la globalización comenzaron a estudiarse las cadenas de valor 
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más allá de las fronteras nacionales, complementando las propias activida-
des de agregación de valor con una gama de bienes y servicios provistos a 
través de extensas y complejas redes (Young y Esqueda, 2005). Uno de los 
modelos desarrollados fue el de CGV, que busca explicar o predecir cómo 
los distintos nodos de agregación de valor de una actividad productiva se 
vinculan dentro de una economía a nivel territorial-espacial (Gereffi   et al., 
2005).
Dos conceptos son fundamentales en el enfoque de CGV: gobernan-
za y upgrading. La gobernanza supone una visión de arriba hacia abajo, 
ya que analiza cómo las empresas líderes o focales controlan y toman las 
decisiones ligadas a la organización del proceso productivo (Santarcángelo, 
Schteingart y Porta, 2017). Es defi nida como la regulación y coordinación 
de actividades por parte de instituciones públicas y privadas a través de una 
variedad de instrumentos formales e informales (Boström et al., 2015; Bush 
et al., 2015). 
En tanto el upgrading adopta una concepción de abajo hacia arriba, 
focalizada en cómo las empresas subordinadas pueden -o no- ir escalando en 
la cadena (Santarcángelo et al., 2017). Este movimiento tendiente a captar 
mayor valor es constante y no depende sólo del desempeño individual de los 
actores sino también del grado de coordinación y cooperación existente en 
la CGV (Gereffi   y Fernández-Stark, 2011). 
El enfoque de CGV se preocupa principalmente por la dinámica que 
existe entre ambos conceptos, es decir, de qué manera la gobernanza ejerci-
da por las empresas líderes conduce a un upgrading en la cadena.
La literatura sobre CGV ha recogido la problemática de la sustenta-
bilidad a partir del concepto de gobernanza. Así, el análisis se focaliza en 
la comprensión de los mecanismos que utilizan los diversos actores de la 
cadena para infl uir en la adopción de criterios de sustentabilidad (Kaplinsky 
y Morris, 2001; Kogg y Mont, 2012) y cómo se distribuye y transmite el 
poder de fi jar los criterios que se tomarán como válidos en una determinada 
cadena (Gereffi   et al., 2005; Boström et al., 2015). Esta gobernanza es en 
general ejercida por las empresas líderes o focales, si bien se acepta que 
también pueda ser ejercida por actores externos a la cadena (por ejemplo: 
asociaciones empresariales, organismos certifi cadores, Estado, otros). 
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En relación a los mecanismos para la trasmisión de la sustentabilidad 
en CGV los autores se refi eren a ellos de diversas maneras. Kaplinsky y 
Morris (2001) los clasifi can en legislativos (fi jación de normas y estánda-
res), judiciales (monitoreo del cumplimiento de los estándares) y ejecutivos 
(asistencia técnica, políticas públicas). Dallas, Ponte y Sturgeon (2017) 
identifi can un espectro de mecanismos que va desde los más “directos” has-
ta los más “difusos”, dependiendo del grado de claridad en los objetivos de 
las acciones y de la intencionalidad en el ejercicio del poder. Poulsen, Ponte 
y Lister  (2016) mencionan como mecanismos a la regulación, la coopera-
ción y las demandas de los clientes. 
El conjunto de mecanismos de gobernanza de la sustentabilidad que 
operan en una determinada cadena conforman un sistema, que es referido en 
la literatura como el conjunto de regulaciones gubernamentales, iniciativas 
multi-stakeholder, esquemas de certifi cación, etiquetados y mecanismos de 
gestión que enmarcan la sustentabilidad de la cadena (Cashore, 2002; Ponte, 
2014).
Es de esperar que el objetivo de todo mecanismo de gobernanza de 
la sustentabilidad sea llevar a un mejor desempeño económico, social y am-
biental de los distintos eslabones que  conforman la CGV, fenómeno que se 
asocia al concepto de upgrading. En la literatura se evidencia un relativo 
consenso en la defi nición de estos tres tipos de upgrading: 
● El upgrading económico es entendido como el proceso de mejora 
en las habilidades de las empresas para trasladarse a nichos más rentables 
y/o tecnológicamente más sofi sticados (Gereffi  , 2014). 
● El upgrading social, en términos estrictos, es el proceso de mejorar 
los derechos de los trabajadores como actores sociales y la calidad de su 
empleo, así como la inclusión de las Pequeñas y Medianas Empresas en las 
cadenas productivas, aunque también se consideran aspectos relacionados 
con género, empoderamiento, educación, etc. (Barrientos, Gereffi   y Rossi, 
2010; Sen, 1999). 
● El upgrading ambiental, por su parte, se expresa como la reduc-
ción de la huella ecológica de los diversos actores que componen la cadena 
(Poulsen et al., 2016; De March, Di Maria y Micelli, 2012).
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Si bien la postura tradicional de CGV se aboca a analizar el upgra-
ding económico, existen trabajos que integran las otras dimensiones de la 
sustentabilidad. Algunos abordan el upgrading social (Barrientos et al., 
2010; Bernhardt y Milberg, 2011) y otros el upgrading ambiental (Jeppesen 
y Hansen, 2004), reconociéndose que el upgrading no se da de manera auto-
mática en las dimensiones social y ambiental (Gereffi   y Lee, 2016).
Según la perspectiva tradicional de CGV, la inserción internacional 
de empresas de países en desarrollo permite un aprendizaje que, dadas las 
condiciones institucionales adecuadas, se traduce en un upgrading econó-
mico (Gereffi  , 2014). De la misma manera, Ponte y Ewert (2009) destacan 
las vías por las cuales las empresas radicadas en países en desarrollo que 
forman parte de CGV adquieren nuevas capacidades competitivas que les 
permiten hacer frente a la globalización. Este paradigma ha sido incorpo-
rado al discurso de diversos organismos internacionales para justifi car la 
apertura comercial (Dalle, Fossati y Lavopa, 2013). 
Por el contrario, algunos autores cuestionan este razonamiento. En 
Santarcángelo et al. (2017) se argumenta que esta perspectiva no tiene en 
cuenta el carácter confl ictivo de la inserción internacional y en Schteingart, 
Santarcángelo y Porta (2017) se resaltan las difi cultades para operacionali-
zar la variable “participación en CGV”, poniendo en evidencia la compleji-
dad del fenómeno.
Con respecto a la dimensión social de la sustentabilidad, Bernhardt y 
Milberg (2011) argumentan que, a pesar de no estar asociados, el upgrading 
social ocurre casi siempre cuando también se da el upgrading económico, 
con excepción del sector turismo. Barrientos et al. (2010) aportan evidencia 
sobre las formas en que las empresas pueden lograr mejoras económicas y a 
la vez conducir a mejoras en la calidad laboral de los trabajadores, dado que 
normalmente el análisis de CGV se centra en las empresas líderes pasando 
por alto el papel de la mano de obra. Gereffi   y Lee (2016) muestran bajo 
qué condiciones sociales es más probable que ocurra un upgrading social y 
cómo se relaciona esto con mejora económica, sugiriendo que el desarrollo 
de clusters es una manera de lograr mejoras en ambas dimensiones. Todos 
estos autores sostienen que el upgrading social puede no darse de manera 
automática como consecuencia del upgrading económico. 
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En relación al upgrading ambiental, Jeppesen y Hansen (2004) pro-
ponen enfoques teóricos alternativos para identifi car los factores que impul-
san y limitan las mejoras ambientales de empresas de países en desarrollo 
que pertenecen a CGV. De Marchi et al. (2012) analizan cómo el upgrading 
ambiental y las estrategias empresariales pueden engranarse en un marco 
teórico de análisis. Achabou, Dekhili y Hamdoun (2015) identifi can una 
relación entre la coordinación en la CGV y el logro de upgrading ambiental. 
Estos trabajos dan cuenta de que el upgrading ambiental tampoco se da de 
manera automática por la participación en CGV, sino que es consecuencia 
de las estrategias y mecanismos que operen en la cadena.
II. 3. Perspectivas teóricas complementarias 
Con  respecto al segundo interrogante de investigación, se tomó 
como referencia el trabajo de Bowen (2017) que considera perspectivas ge-
renciales, institucionales y críticas para la investigación en administración1. 
Así, se clasifi caron como perspectivas gerenciales aquellas corrientes que 
analizan aspectos de gestión organizacional vinculados con la sustentabi-
lidad en CGV (nivel interno); como perspectivas institucionales, a las que 
abordan los mecanismos que tienen lugar en una industria determinada con 
respecto a la adopción y transmisión de criterios de sustentabilidad hacia 
otros eslabones de la CGV (nivel externo micro); y como perspectivas crí-
ticas a los estudios de la corriente crítica en administración en materia de 
sustentabilidad (nivel externo macro).
Si bien el alcance de cada uno de estos abordajes es diferente y las li-
mitaciones de su análisis conjunto son amplias, tómese este desarrollo como 
un intento preliminar de integración que permita ahondar en la temática de 
la sustentabilidad en CGV desde diversos enfoques y niveles de análisis, y 
discernir si esta integración aporta al análisis aún más que los enfoques por 
separado.
III. 3.a. Perspectivas gerenciales
Las organizaciones han reconocido su responsabilidad en las exter-
nalidades que produce su accionar a través del concepto de RSE (Carroll, 
1999; Dahlsrud, 2008), y de manera creciente buscan gestionar los diversos 
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1. En su caso para analizar la auto-regulación de una industria como una forma de gobernanza.
impactos que se derivan de sus actividades, estableciendo líneas de diálo-
go con sus grupos de interés o stakeholders (Donaldson y Preston, 1995; 
Freeman, 1984) para receptar sus demandas y comunicar las prácticas que 
realizan como respuesta a las mismas. 
La teoría de los stakeholders, popularizada en el ámbito de la gestión 
empresarial a partir del trabajo de Freeman (1984), se basa en reconocer la 
existencia de grupos o individuos que pueden afectar o ser afectados por 
el logro de los objetivos de la empresa. Así, el objetivo de la organización 
es la creación de valor, la cual se manifi esta a través del incremento en el 
bienestar de los diversos grupos de interés (Freeman, 2010; Harrison, Bosse 
y Phillips, 2010), los que a su vez contribuyen al proceso de creación de 
valor de la empresa (Garriga, 2014). 
Esta teoría reconoce abiertamente la existencia de intereses en con-
fl icto y ha sido ampliamente utilizada para explicar las presiones que enfren-
tan las empresas para la adopción de prácticas sustentables en CGV (Bansal 
y Song, 2017). El grado de adecuación de las prácticas empresariales a estas 
presiones dependerá de atributos como el poder, la legitimidad y la urgencia 
de cada uno de los stakeholders (Mitchell, Agle y Wood, 1997). Partiendo 
de dichos atributos, es factible aplicar diversas técnicas para priorizar sus 
demandas (ver por ejemplo Bryson, 2004). 
Las perspectivas gerenciales consideran como principal infl uencia 
para la incorporación de la sustentabilidad al consumidor potencial intere-
sado en estos asuntos (Kogg y Mont, 2012). Para Meixell y Luoma (2015), 
la presión de las partes interesadas en la gestión de la cadena de valor puede 
generar conciencia e incentivar la adopción de prácticas de sustentabilidad. 
Por otra parte, cada tipo de stakeholder tiene una infl uencia diferente en los 
diversos eslabones de la cadena y la infl uencia que ejerce cada uno de ellos 
varía según la dimensión de la sustentabilidad de que se trate. 
El diálogo es el mecanismo utilizado por las organizaciones para 
rendir cuentas de las acciones realizadas y de los impactos generados ante 
sus grupos de interés. Maignan y Ferrell (2004) destacan que la comuni-
cación de la RSE permite la identifi cación de los stakeholders con deter-
minados asuntos de sustentabilidad, intensifi cando el impacto positivo de 
las acciones realizadas. En esa línea, han surgido herramientas para que las 
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empresas puedan dar respuesta a estas cuestiones y que además fomenten 
nuevas prácticas y comportamientos. Algunos ejemplos de iniciativas en 
este sentido son los reportes promovidos por la Global Reporting Initiative, 
los reportes integrados del International Integrated Reporting Council, y 
otros esfuerzos relacionados que colocan más énfasis en la responsabilidad 
corporativa, la rendición de cuentas, la transparencia y la sostenibilidad.
En la literatura revisada se mencionan otros mecanismos para la 
promoción de la sustentabilidad desde la perspectiva gerencial, tales como 
la selección y el desarrollo proactivo de proveedores (Cox, 2001) y la par-
ticipación en “redes de gobernanza” como las asociaciones empresariales y 
las Organizaciones No Gubernamentales (Kogg y Mont, 2012).
II.3.b. Perspectivas institucionales
La teoría institucional se aboca principalmente a examinar la infl uen-
cia de las presiones externas sobre las organizaciones. Las instituciones son 
entendidas como conjuntos organizados de procedimientos, normas, reglas 
y rutinas, muchas veces no escritos, que regulan el comportamiento organi-
zacional (Jepperson, 1991; Scott, 1995). 
Di Maggio y Powell (1983), los principales exponentes de esta teoría, 
analizan los mecanismos que inciden sobre las organizaciones para la adop-
ción de determinadas prácticas identifi cando tres isomorfi smos, defi nidos 
como “procesos que fuerzan a una unidad de la población a parecerse a otras 
unidades que enfrentan las mismas presiones del ambiente” (p.149), a saber: 
• coercitivo (basado en presiones políticas y de legitimidad, como 
por ejemplo el cumplimiento de la regulación o la certifi cación de normas 
auditadas por terceros), 
• mimético (imitación de una tendencia general en un determinado 
ámbito, donde ciertas organizaciones actúan como modelo a seguir) y 
• normativo (en el cual los cambios organizacionales provienen de 
presiones de cuerpos profesionales o académicos). 
Cada uno de estos isomorfi smos presenta una fuente de poder diferen-
te: por imposición (coercitivo), por legitimación (normativo) y por infl uencia 
(mimético). 
Este enfoque ha sido aplicada ampliamente en el ámbito de la RSE. 
Mediante el concepto de isomorfi smo, la teoría institucional ayuda a expli-
car las fuerzas que motivan a las empresas  a enfocarse en aspectos similares 
de RSE (Scott, 1987, 1995). A su vez, la teoría institucional y la de stake-
holders son complementarias (Aguinis y Glavas, 2012), ya que tanto las 
instituciones como los stakeholders conforman el entorno organizacional 
(Schnayder, Van Rijnsoever y Hekkert, 2016). 
Los isomorfi smos se han utilizado además para explicar los me-
canismos de adopción y transmisión de prácticas sustentables en CGV, 
identifi cando comportamientos cooperativos y coercitivos (Grob y Benn, 
2014; Hoejmose, Grosvold y Millington, 2014). Otros trabajos relacionan 
las asimetrías de poder y la dependencia en las CGV con la transmisión de 
criterios de sustentabilidad (Touboulic, Chicksand, Walker y Alvarez, 2014; 
Touboulic y Walker, 2015). Se asume que ciertos tipos de actores recurrirán 
a determinado mecanismo de transmisión, así por ejemplo los actores estata-
les usarán principalmente la coerción, mientras que en el ámbito profesional 
predominará la infl uencia mimética y normativa (Scott, 1987). 
También, algunos asuntos de sustentabilidad son abordados más efec-
tivamente a través de ciertos mecanismos. Específi camente, los asuntos rela-
cionados a las dimensiones social y ambiental responden más a la infl uencia 
mimética que a la coerción o infl uencia normativa (Schnayder et al., 2016). 
II.3.c. Perspectivas críticas 
Una corriente de pensamiento que podría aportar a la visión sistémi-
ca de la sustentabilidad en CGV es la de los estudios críticos en adminis-
tración o Critical Management Studies [CMS] (Adler, Forbes y Willmott, 
2007; Alvesson y Willmott, 1992), la cual reúne trabajos que cuestionan 
los modos de producción y consumo dominantes, con el fi n de visibilizar 
actores relegados y promover la sustentabilidad desde una visión global. 
Esta corriente plantea la necesidad de refl exionar críticamente sobre 
los comportamientos corporativos, las defi ciencias sistémicas en la regula-
ción de la actividad de los negocios internacionales, incluidas las CGV, y las 
cuestiones esenciales de la humanidad que tienen un nexo con la actividad 
de este tipo de negocios, tales como el cambio climático, la globalización, 
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la desigualdad y la sustentabilidad (Jonsen, Aycan, Berdrow, Boyacigiller, 
Yoko Branner, Davison y Weber, 2010; Roberts y Dörrenbächer, 2012). 
Los autores de CMS advierten que en la práctica las empresas persi-
guen el desempeño social y ambiental sólo si al hacerlo no se compromete 
su desempeño fi nanciero (Milne y Gray, 2013; Slawinski y Bansal, 2015). 
También cuestionan las formas de medición del desempeño sustenta-
ble, teniendo como base que lo que se considera sustentable en la actualidad 
no lo es, sino que los administradores y organizaciones de las grandes cor-
poraciones sirven y reproducen un desempeño que profundiza la injusticia 
social y la destructividad ambiental (Adler et al., 2007). 
Esta corriente demuestra cómo algunos actores son invisibles en 
relación a los mecanismos utilizados para la transmisión de criterios de sus-
tentabilidad a lo largo de las CGV. El poder que tienen las multinacionales 
y otras corporaciones difi culta que se tengan en cuenta el medio ambiente 
natural y las comunidades indígenas como grupos interesados (Bansal y 
Hoff man, 2011), por citar ejemplos de esta invisibilización. Los actores que 
se tienen en cuenta usualmente se relacionan con la mirada tradicional de 
la teoría de stakeholders, la cual también fue creada y es alimentada por las 
grandes corporaciones (Banerjee, 2003). 
Para esta perspectiva, la sustentabilidad es un slogan y los meca-
nismos para su transmisión también, lo cual genera luchas invisibles por 
establecer un nuevo modo de producción y consumo, no centrado en el ra-
cionalismo económico dominante.
II.4. Marco conceptual propuesto
El tercer interrogante de investigación propone la generación de un 
marco conceptual integrador, para lo cual se sistematizaron los aspectos 
clave relacionados al abordaje de la sustentabilidad en CGV. En base al 
análisis es posible completar y moderar el supuesto en que se basa el modelo 
tradicional de CGV por el cual es de esperar que un determinado sistema 
de gobernanza de la sustentabilidad, principalmente promovido por las 
empresas líderes, produzca un upgrading de sustentabilidad en los demás 
eslabones que conforman la cadena. 
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Así, desde lo propuesto por las perspectivas gerenciales, la deter-
minación del desempeño sustentable debería incluir la creación de valor 
para los stakeholders, medida a través de la atención de sus demandas de 
sustentabilidad. Dicho de otra manera, si un sistema de gobernanza de la 
sustentabilidad produce transformaciones en las prácticas productivas que 
permiten atender una mayor cantidad de demandas de sustentabilidad de sus 
stakeholders relevantes, entonces producirá un upgrading en alguna/s de las 
dimensiones de la sustentabilidad. 
A su vez, las perspectivas institucionales advierten sobre la existen-
cia de condicionantes para el logro de dicho upgrading basados en los me-
canismos (coercitivos, miméticos o normativos) que operan en la industria 
para la adopción y transmisión de las prácticas de sustentabilidad. 
Con la incorporación de asuntos globales que son cuestionados por 
la perspectiva crítica, este upgrading debiera lograrse simultáneamente en 
las tres dimensiones de la sustentabilidad, considerando además el impacto 
sistémico que se genere sobre otros actores no contemplados por las pers-
pectivas tradicionales debido a las relaciones de poder dominantes. Estas 
relaciones se integran gráfi camente en la Figura 1.
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Figura 1. Relaciones sobre la sustentabilidad en CGV integrando perspecti-
vas gerenciales, institucionales y críticas
Fuente: elaboración propia
Perspectivas
gerenciales
Sistema de gobernanza de 
la sustentabilidad en CGV
Demandas de 
sustentabilidad de 
stakeholders relevantes
Upgrading de
sustentabilidad
Económico
Social
Ambiental
Perspectivas institucionales
Impacto sistémico de la cadena 
sobre actores invisibilizados
Mecanismos de adopción y
 
transmisión de la sustentabilidad
Perspectivas  críticas
III. Pൺඅൺൻඋൺඌ ൿංඇൺඅൾඌ
La temática de la sustentabilidad organizacional, en sí, y su análisis 
específi co en las cadenas globales de valor son temas ampliamente desarro-
llados en la literatura sobre Administración, dada su relevancia no sólo en 
el ámbito de la mejora en la gestión empresarial sino también, y más impor-
tante, por los impactos que esa gestión tiene sobre la sociedad y el ambiente.
En ese sentido, este trabajo pretende efectuar un aporte teórico para 
la discusión acerca de la integración de diversos enfoques al análisis de 
estos dos términos conjuntos: sustentabilidad y CGV.
Se considera un aporte del presente la integración de perspectivas 
gerenciales, institucionales y críticas, y la creación de un marco conceptual 
que permite comprender mejor la manera en que se aborda la sustentabilidad 
en una CGV, concluyendo que cada perspectiva complementa el análisis del 
tema mejorando aún más el aporte que haría cada enfoque por separado. 
En el caso de las perspectivas gerenciales, complementadas con las 
institucionales y críticas, se consideran las demandas de sustentabilidad de 
stakeholders relevantes, defi niendo a éstos no sólo desde un enfoque tradi-
cional (que consideraría, por ejemplo, proveedores, distribuidores, clientes, 
Estado, ONG) sino integrando a aquellos actores invisibilizados (por ejem-
plo, el ambiente natural, las comunidades indígenas, las micro, pequeñas y 
medianas empresas y otros) sobre los cuales la CGV está generando impactos 
a través de sus mecanismos de adopción y transmisión de sustentabilidad.
La perspectiva crítica, complementada con la gerencial y la insti-
tucional, promueve la identifi cación de esos actores que no son visibles 
desde la mirada tradicional de los otros enfoques y sobre los cuales los me-
canismos de gobernanza de la sustentabilidad de una CGV tiene impactos 
importantes, que luego se visibilizan en las mejoras -o no- que se logran en 
materia social y ambiental principalmente (upgrading).
La perspectiva institucional, complementada con la crítica y la ge-
rencial, alude a la identifi cación de los mecanismos de adopción y transmi-
sión de la sustentabilidad de una CGV, moderada por las demandas de los 
actores relevantes e incluyendo a los invisibilizados.
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No obstante el esfuerzo teórico realizado, este trabajo presenta 
una serie de limitaciones. En primer lugar, el marco conceptual propuesto 
combina miradas realizadas a niveles diferentes de análisis. El enfoque de 
CGV y la perspectiva institucional son a nivel de industria, mientras que las 
perspectivas gerenciales a nivel organizacional y las perspectivas críticas a 
nivel global. Especialmente en relación a las perspectivas críticas, debería 
efectuarse un recorte metodológico sobre la visión global y general que ellas 
proponen, a fi n de limitar el estudio a los impactos más directos de la acti-
vidad considerada.
En segundo lugar, el marco conceptual no tiene en cuenta los confl ic-
tos de intereses entre stakeholders, entre las tres dimensiones del upgrading 
y entre la diversidad de sistemas que pueden considerarse dentro de las pers-
pectivas críticas. Para futuras investigaciones sería conveniente explorar la 
manera de incorporar estas tensiones, por ejemplo a través de la teoría de 
redes, como ya proponían Rowley (1997) y Maignan y Ferrell (2004) con 
respecto a los stakeholders. 
Por último, el trabajo presenta las limitaciones propias de la metodolo-
gía elegida, la cual supone la selección bibliográfi ca a criterio de los autores. 
Es posible profundizar la revisión de la literatura dentro de las perspectivas 
estudiadas utilizando otros criterios de búsqueda, o bien ampliar la investiga-
ción a otras perspectivas teóricas, tales como teoría de costos de transacción, 
teoría de los recursos, teoría de la legitimidad, entre otras. También, el es-
fuerzo teórico realizado debe ser validado en el campo empírico para obtener 
retroalimentación y resolver las posibles limitaciones de su aplicación.
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